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Dada a tamanha representatividade do setor agropecuário na produção de riqueza no 
Brasil e a sua forte relação com questões que afetam a sustentabilidade, este estudo 
apresenta a importância de gerir a sutentabilidade corporativa no setor a partir da 
integração de questões sociais e ambientais no tradicional Balanced Scorecard (BSC), 
ou seja, por meio de um Sustainability Balanced Scorecard (SBSC). O SBSC é uma 
extensão do tradicional BSC, a sua importância está na capacidade de demonstrar as 
causalidades e efeitos que podem existir entre as áreas econômica, social e ambiental. 
O estudo tem como objetivo principal construir e propor um SBSC para uma das maiores 
empresas brasileiras em quantidade de terras agricultáveis e com foco na aquisição, 
desenvolvimento, exploração e comercialização de propriedades rurais com aptidão 
agropecuária. Dessa forma, procuramos averiguar de que forma podemos realizar o 
alinhamento estratégico da sustentabilidade aos negócios corporativos; como construir 
um SBSC considerando a personalidade organizacional; e porque implementar um 
SBSC procurando os benefícios que a sua implementação pode proporcionar. O estudo 
foi realizado por meio de levantamento bibliográfico, recorrendo a uma abordagem 
qualitativa. É um estudo de caso no qual foram realizadas entrevistas e análise 
documental, nomeadamente em relatórios de sustentabilidade. Concluímos que a 
sustentabilidade pode ser alinhada à gestão estratégica de uma empresa por meio de 
um SBSC, que a sua implementação proporciona benefícios e que a personalidade de 
cada organização tem grande influência na criação do seu SBSC. 

















Neste trabalho estudamos a integração da sustentabilidade na gestão 
estratégica de negócios recorrendo ao Balanced Scorecard (BSC). Os aspectos de 
sustentabilidade representam externalidades ainda não totalmente integrados aos 
processos de troca do mercado, pois fazem parte de um contexto não mercadológico, 
mas sim social. Entretanto, inevitavelmente a atuação das empresas acabam por se 
relacionar com tais aspectos, que podem vir a se tornar estrategicamente relevantes 
para as organizações (Figge et al., 2002). Devido ao aumento da percepção do potencial 
estratégico das questões ambientais e socias, a importância do seu gerenciamento, 
supervisão e medição de desempenho fez crescer consideravelmente o interesse pelos 
sistemas de gerenciamento da sustentabilidade corporativa (Hansen & Schaltegger, 
2016). Sabe-se que vários instrumentos de gestão da sustentabilidade estão sendo 
utilizados, e o BSC tem sido um desses instrumentos por meio do Sustainability 
Balanced Scorecard (SBSC). Dessa forma o SBSC é uma extensão do BSC. Essa 
ferramenta fomenta a contribuição das organizações para as questões de 
sustentabilidade, de maneira que as impulsiona a aperfeiçoar as suas práticas 
ambientais, sociais e econômicas integralmente (Figge et al., 2002).  
Diante do exposto, procurou-se examinar as seguintes questões de 
investigação: como podemos realizar o alinhamento estratégico da sustentabilidade aos 
negócios corporativos; como construir um SBSC considerando a personalidade 
organizacional e porque implementar um SBSC, que benefícios a sua implementação  
poderia proporcionar. 
Especificamente examina-se o processo de criação de um SBSC por meio da 
integração de um perspectiva de sustentabilidade ao tradicional BSC, elaborando um 
projeto de SBSC para uma das maiores empresas do setor de agricultura e agropecuária 
do Brasil. Segundo o Ministério do Meio Ambiente, há um grande desafio imposto ao 
setor rural, que é o de superar a contrariedade entre a produção e a proteção ambiental, 
pois o dilema que se apresenta é de um lado reverter a degradação dos ecossistemas 
provocada pela agricultura e agropecuária, e por outro, promover e desenvolver a 
produção rural de forma sustentável. Para que o setor agropecuário possa produzir, 
muitas áreas de matas e florestas são desmatadas para a plantação de lavouras, pastos 





Nesse sentido, estudar este setor pode ser de grande valia, haja vista que várias 
questões precisam ser levantadas, tratadas e direcionadas aos empresários do ramo 
para que possam dispor de conhecimento e ferramentas que possibilitem o 
gerenciamento consciente e responsável de seus negócios e assim gerar benefícios 
para a sua organização, para a sociedade, para a economia e para o meio ambiente.  
Em síntese, as próximas seções apresentam a revisão da literatura na sessão 1. 
Na seção 2, expomos a metodologia utilizada no estudo. A seção 3 traz o estudo de 
caso contendo o processo de concepção do SBSC e o mapa estratégico. A seção 4 a 
discussão dos resultados e finalmente na seção 5 apresentamos as conclusões. 
 
1. Sustainability Balanced Scorecard 
 A gestão da sustentabilidade diz respeito à atitude de contemplar ações 
ambientais e socieconomicas ligadas à sustentabilidade, colocá-las em prática e avaliar 
os seus resultados (Starik & Kanashiro, 2013). Percebeu-se a partir de 1995 que 
estudiosos de gestão passaram a contemplar a sustentabilidade corporativa por 
reconhecerem que as práticas comerciais insustentáveis precisavam mudar. Porém, 
muitas corporações foram criticadas por desvirtuar a gestão da sustentabilidade de uma 
forma que os benefícios se concentravam apenas a nível organizacional. Tais benefícios 
devem ser estendidos a nível sistêmico para que os desafios da sustentabilidade 
contribuam para o desenvolvimento sustentável e viabilize uma mudança radical e não 
incremental (Hahn & Figge, 2016).  
Segundo Lee e Saen (2012) existe uma necessidade de adoção de práticas de 
gestão da sustentabilidade corporativa que ainda não tenham sido satisfeitas 
completamente, e uma das razões é a falta de ferramentas para auxiliar tais práticas em 
termos concretos e operacionais. Schaltegger e Burritt (2010) dizem ainda que qualquer 
um que busque o desenvolvimento sustentável como uma meta corporativa, mais cedo 
ou mais tarde, enfrentará questões sobre as métricas usadas para operacionalizar a 
sustentabilidade e como elas são comunicadas.  
 
1.1. A Sustentabilidade pelo Balanced Scorecard  
O BSC é um instrumento de gerenciamento que apresenta quer medidas 
financeiras quer medidas de desempenho operacionais que proporcionam uma visão 
ágil e ampla do negócio aos gestores (Kaplan & Norton, 1992). Observou-se que apenas 
a medição de fatores financeiros, por meio de demonstrações de resultados, balanços, 
e outros relatórios contábeis tradicionais, é um procedimento muito limitado. Demonstra 
apenas o atingimento de objetivos por meio de ações passadas, restringindo a visão da 





O BSC dispõe de fatores que viabilizam o alcance de metas estratégicas no futuro 
(leading indicators), como também resultados (lagging indicators) que demonstram a 
eficiência e efícácia das ações do passado. Ele combina medidas financeiras e não 
financeiras no processo de relatório corporativo interno para que os gestores possam 
avaliar a eficácia de planos estratégicos e das ações (Butler et al., 2011). 
O seu mapa estratégico é uma representação gráfica das relações de causa e 
efeito entre os vários objetivos. Ele deve fornecer uma maneira lógica e abrangente de 
se entender a estratégia empresarial. Aliás, ele expõe claramente os resultados que a 
organização deseja obter e quais os caminhos para se chegar a eles. Assim, o BSC 
também se revela como uma ferramenta de comunicação de estratégias e de metas 
para toda a organização, incluindo funcionários e unidades organizacionais (Kaplan & 
Norton, 2001).  
 Acredita-se que o BSC pode ser considerado uma ferramenta apropriada para o 
gerenciamento da sustentabilidade corporativa (Bieker & Waxenberger, 2002). De 
acordo com Kaplan e Norton (1993) diferentes situações de mercado, estratégias de 
produtos e ambientes competitivos exigem diferentes scorecards. As unidades de 
negócios criam scorecards personalizados para se adequarem à sua missão, estratégia, 
tecnologia e cultura. Além disso, Schaltegger e Burritt (2010) afirmam que os sistemas 
convencionais de contabilidade corporativa precisam ser revisados para que sejam 
capazes de trabalhar com questões ambientais e sociais e respectivos efeitos 
financeiros. O Sustentability Balanced Scorecard (SBSC) tem a sua origem no BSC 
tradicional, porém o seu horizonte extende-se ao integrar as três dimensões da 
sustentabilidade, apresentando um contéudo e uma arquitetura diferente (Bieker, 2005). 
Para Kalender e Vayvay (2016) a sustentabilidade é o quinto pilar do BSC. Dessa forma, 
para que um SBSC seja implementado, é necessário e essencial que uma empresa 
defina e faça a implantação de estratégias ambientais, sociais e econômicas para uma 
sustentabilidade corporativa (Bieker & Waxenberger, 2002).  
 A abordagem das questões de sustentabilidade pelo BSC procura viabilizar a 
contribuição das empresas para as questões de sustentabilidade, no intuito de levar as 
organizações a melhorar a sua atuação e os seus efeitos no âmbito social, ambiental e 
econômico, de forma integrativa (Figge et al., 2002).  
Há duas questões principais que norteiam as discussões acadêmicas a respeito 
da arquitetura do SBSC, que é a decisão de inserir os objetivos de sustentabilidade em 
uma nova perspectiva de desempenho adicional ou inserir esses objetivos nas quatro 
perspectivas tradicionais existentes (Figge et al., 2002; Moller & Schaltegger, 2005). 
Assim, analisamos de seguida as possibilidades de integração da sustentabilidade na 






1.2. A construção de um SBSC - Possibilidades de Integração e Arquiteturas 
 As questões de sustentabilidade podem ser inseridas num BSC tanto pela 
integração de objetivos ambientais e sociais nas quatro perspectivas tradicionais 
existentes do BSC, quanto por meio da criação de uma nova perspectiva especifica para 
a gestão da sustentabilidade. A primeira opção considera aspectos de sustentabilidade 
estrategicamente relevantes no contexto das quatro perspectivas tradicionais do BSC, 
estes serão ligados e adaptados conforme a estrutura de causa e efeito pré-
estabelecida, de forma a convergir hierarquicamente para a perspectiva financeira 
possibilitando que a estratégica do negócio seja bem sucedida. Porém é importante que 
esses aspectos tenham características econômicas (Figge et al., 2002). Segundo Moller 
e Schaltegger (2005) essa abordagem possibilita a inserção de todas as questões de 
sustentabilidade que sejam diretamente significativas para o mercado, seja o mercado 
financeiro, de clientes, de fornecedores ou mercado de trabalho. Nesse sentido, o 
estudo de Hansen e Schaltegger (2016) identifica uma arquitetura estritamente 
hierárquica em que todos os objetivos estratégicos devem ser organizados para 
trabalhar, direta ou indiretamente, para a obtenção de resultados financeiros 
apresentando um perfil mais instrumental em que os gestores buscam a maximização 
dos lucros e competitividade. 
O fato é que originalmente as questões ambientais e sociais são questões não 
econômicas e dessa forma representam externalidades. As empresas muitas vezes não 
atuam apenas no âmbito econômico-financeiro, interagindo também com outros 
campos, como o social e jurídico (Figge et al., 2002). Assim, a integração dos aspectos 
de sustentabilidade ausentes do sistema de mercado, mas estrategicamente relevantes 
no BSC seguirão a segunda opção, no qual será criada uma quinta e nova perspectiva 
(Figge et al., 2002).  Hansen e Schaltegger (2016) apresentam também uma arquitetura 
não hierárquica em que todos os objetivos estratégicos e perspectivas estão interligados 
em rede, tendo ambos direito próprio, abordando diversos interesses das partes 
interessadas. 
Figge et al., (2002) dizem ainda que para a formulação de um SBSC, recomenda-
se um processo com três fases essenciais: escolha da unidade de negócios estratégica, 
identificação da exposição ambiental e social da unidade de negócios e determinação 









2.1. Caraterização do Estudo 
Este estudo foi realizado por meio de um levantamento bibliográfico com base 
na revisão da literatura sobre o tema proposto. Essa revisão literária apresentará 
conceitos de autores de livros e artigos de revistas científicas. Conforme Rodrigues 
(2006) a pesquisa é bibliográfica, qualitativa e descritiva. Com relação ao objetivo 
principal o trabalho consiste em um estudo de caso (Yin, 1994).  
Este estudo de caso inside sobre a criação de um SBSC para uma empresa 
agropecuária brasileira de grande porte. Este é um dos setores que mais contribui 
significativamente para o PIB brasileiro. A empresa foi selecionada por pertencer ao 
setor primário onde escasseiam estudos sobre gestão e controladoria. Outros motivos 
pela escolha da empresa objeto de estudo prendem-se com particularidades da 
empresa: é uma das poucas empresas do setor de atuação agropecuário listada na 
BM&Bovespa - uma das principais empresas de infraestrutura de mercado financeiro no 
mundo, que atua em ambiente de bolsa e balcão - além de divulgar informações de 
sustentabilidade de grande qualidade dentre as outras listadas.  
 
2.2. Coleta e Análise de Dados 
As etapas do processo de desenvolvimento do SBSC consistiram em análise 
documental, avaliação de dados, entrevistas e submissão para validação de 
informações coletadas à empresa. A elaboração do projeto decorreu em 2018 e teve 
uma duração de 9 meses.  
Primeiramente, realizou-se uma análise documental de informações presentes 
no site da organização e documentação fornecida eletronicamente pela empresa tais 
como: relatórios de sustentabilidade, de segurança do trabalho, de impactos ambientais, 
entre outros, que possibilitaram a identificação de vários aspectos estrategicamente 
relevantes nos âmbitos ambiental, social e econômico. Estes documentos contribuíram 
para o levantamento de visão, estratégia, possíveis objetivos estratégicos e valores, 
como também para o levantamento das características e prioridades relevantes para a 
empresa e úteis para a construção de um projeto de SBSC. Assim, iniciou-se a 
construção da estrutura de tradução da estratégia em termos operacionais de Kaplan e 
Norton (1996) identificando objetivos estratégicos para as perspectivas tradicionais de 
um BSC incluindo uma quinta perspectiva de sustentabilidade para contemplação de 
aspectos sociais e ambientais. Assim as cinco perspetivas resumem-se à perspectiva 





sustentabilidade. A estratégia global e as iniciativas operacionais da companhia foram 
também levantadas e registradas.  
As metas e medidas de desempenho foram deduzidas por meio das informações 
coletadas da análise documental e simuladas para completarmos o quadro da estrutura 
de tradução da estratégia de Kaplan e Norton (1996) criada para a entidade.  
Ressalta-se que a empresa não conhecia a ferramenta do SBSC, desse modo 
um pré-projeto da pesquisa foi remetido a fim de lhes ofertar uma ideia da ferramenta. 
Para consolidar o estudo, num segundo passo, recorremos a entrevistas. As 
entrevistas podem ser abertas com questões predeterminadas, embora com liberdade 
de resposta, e devem ser destinadas a gestores e atores relevantes que estejam 
intimamente envolvidos com as questões de pesquisa (Gil, 2010). Neste sentido, 
realizamos duas entrevistas com duração média de 50 minutos, à Coordenadora 
Ambiental e de Segurança do Trabalho da Companhia, como também à Analista 
Ambiental dessa Coordenação. As entrevistas tiveram por objeto validar o SBSC e 
levantar outras questões de sustentabilidade específicas da empresa.  
O terceiro passo foi o envio de todas as informações coletadas acima para a 
empresa para validação das informações. Com todas as informações coletadas, 
procedeu-se à construção de um mapa estratégico para a organização com as 
respectivas ligações de causa e efeito entre as cinco perspectivas do SBSC criado. 
Alguns estudos já utilizaram os mesmos passos dessa metodologia exposta, como por 
exemplo Falle et al., (2016). A empresa objeto de estudo tem o nome fictício de 
AGRITERRAS. 
 
3. Estudo de Caso 
3.1. Concepção de Projeto de SBSC para a AGRITERRAS 
Inicialmente, buscamos conhecer os instrumentos utilizados pela empresa para 
comunicar seus objetivos e metas aos seus colaboradores, e para medir e gerenciar os 
seus desempenhos, a fim de cogitar a relevância da criação de um SBSC para 
AGRITERRAS. Desse modo, identificamos que a empresa possui um relatório de 
sustentabilidade e uma pesquisa de clima como medidor de desempenho, e que 
comunica os seus objetivos estratégicos por meio de um sistema de informação interno, 
ou seja:   
A nossa empresa tem metas da companhia e tem metas individuais. Há um 
software e um sistema de comunicação e avaliação aos quais os colaboradores 
possuem acesso e que dessa forma tomam conhecimento de nossos objetivos 
e metas. Um dos instrumentos que utilizamos para medir o nosso desempenho 
são o Relatório de Sustentabilidade e a Pesquisa de Clima dos Colaboradores. 





padrões da GRI e com isso conseguimos comparar-nos com qualquer outra 
empresa (Coordenação Ambiental e de Segurança do Trabalho).  
 
 Assim, iniciamos a elaboração do projeto de SBSC para a companhia partindo 
do levantamento de sua estratégia, conforme Kaplan e Norton (2001), bem como de sua 
visão e missão. Nesse caso, para a AGRITERRAS a busca pela valorização das 
propriedades rurais é o principal elemento de sua estratégia. Relativamente à sua visão 
e missão, a AGRITERRAS, por meio de sua Coordenadora Ambiental e de Segurança 
do Trabalho, assume a seguinte missão e visão: 
Nós esperamos evoluir mais durante esse ano e teremos novos projetos focando 
principalmente na questão social, pois percebemos que a organização precisava 
dar mais atenção e evoluir mais nesse aspecto. Esperamos ser a maior 
plataforma líder de desenvolvimento de terras no Brasil sempre respeitando os 
valores da companhia, dos quais a sustentabilidade é um deles.  
 
Um dos fatores de sucesso para a formulação e implementação de uma 
estratégia de sustentabilidade corporativa é a cultura organizacional (Engert e 
Baumgartner, 2016), que envolve a percepção dos colaboradores de uma empresa 
quanto ao assunto. Nesse sentido, buscamos perceber vestígios de que a cultura 
organizacional da AGRITERRAS possivelmente seria favorável para a formulação de 
um SBSC, como fator particular da corporação. Segundo a Coordenadora de 
Sustentabilidade: 
A empresa sempre compartilha as informações de sustentabilidade com o 
público, e com os colaboradores, fazendo palestras e mostrando a realidade da 
fazenda também nas comunidades. Nesse compartilhamento percebemos que 
os funcionários se interessam e são participativos. Na pesquisa de clima do 
Great Place to Work, uma das questões que mais se destacou foi a de como o 
colaborador tem orgulho do negócio da nossa organização. Então acreditamos 
que nossos colaboradores se sentem bem em nossa empresa e aprovam nossas 
práticas de sustentabilidade.  
 
A partir da compreensão da estratégia corporativa, da missão e visão, e de 
vestígios de uma possível cultura organizacional da AGRITERRAS, partimos para a 
formulação das perspectivas do BSC e de seus componentes. Assim, identificamos para 
cada uma das cinco perspetivas de um BSC, incluíndo a perspectiva de 
sustentabilidade, os fatores críticos de desempenho atual e futuro da empresa, 
conforme Kaplan e Norton (1992). 
 
Perspetiva Financeira 
Identificamos como objetivos para a perspectiva financeira os seguintes: 





realização de ganhos de capital; alocação eficiente de capital entre investimento e 
aquisição e minimização dos riscos de preços de commodities.  
As medidas de desempenho determinadas para cada objetivo da perspectiva 
financeira foram: a variação do valor das propriedades rurais apurada por meio da 
avaliação independente realizada por consultoria independente; o lucro líquido ou 
receita líquida para o objetivo; o lucro ou prejuízo obtidos com a venda de propriedades 
rurais; a Taxa Interna de Retorno (TIR) e o percentual de perdas ou ganhos nos preços 
das commodities por meio de operações com derivativos.  
Medidas de desempenho financeiro indicam se a estratégia, implementação e 
execução da empresa estão contribuindo para a melhoria da linha de fundo. Os objetivos 
financeiros típicos estão relacionados com a rentabilidade, o crescimento e o valor para 
o acionista (Kaplan & Norton, 1992).  
O BSC fornece um quadro para a organização de objetivos estratégicos das 
várias perspectivas (Kaplan & Norton, 2001). Assim, com base no modelo de estrutura 
de tradução da estratégia em termos operacionais de Kaplan e Norton (1996) 
apresentamos na Figura 1 a estrutura de tradução da estratégia em termos operacionais 
para a perspectiva financeira, para a AGRITERRAS.  
Iniciativas da AGRITERRAS identificadas e presentes na figura como gerir o 
portfólio de propriedades rurais de maneira ativa e o desenvolvimento de carteira de 
propriedades rurais diversificadas por região são ações e esforços que podem contribuir 
muito para o alcance de metas importantes como para o “aumento do lucro líquido em 
X%” e  para a “redução de perdas nos preços das commodities em X%”. 
PERSPECTIVA FINANCEIRA 
  OBJETIVOS MEDIDAS INICIATIVAS METAS 
Valorização de nossas 
propriedades rurais. 
Variação do valor das 
propriedades rurais 





Identificar, adquirir, desenvolver e explorar 
propriedades rurais com alto potencial de 
valorização. 
Aumento do valor das 
propriedades em X%. 
Maximizar o retorno sobre 
investimentos. 
Lucro Líquido ou 
Receita Líquida. 
Gerir de maneira ativa nosso portfólio de 
propriedades rurais. 
Aumento do Lucro Líquido 
em X%. 
Realização de ganhos de 
capital. 
Lucro ou prejuízo 
obtidos com a venda de 
propriedades rurais. 
Venda seletiva de propriedades rurais já 
desenvolvidas. 
Aumento do lucro obtido 
pela venda de 
propriedades rurais em 
X%. 
Alocação eficiente de capital 
entre investimento e aquisição. 
TIR (Taxa Interna de 
Retorno). 
Aquisição de propriedades rurais 
subutilizadas ou não-produtivas a preços 
atrativos e aquisição de matérias-primas 
ao menor custo. 





Minimizar os riscos de preços 
de commodities. 
Percentual de perdas 
ou ganhos nos preços 
das commodities por 
meio de operações com 
derivativos. 
Desenvolvimento de carteira de 
propriedades rurais diversificadas por 
região e culturas em produção e uso de 
instrumentos derivativos. 
Redução de perdas nos 
preços das commodities 
em X%. 
Figura 1. Organização dos objetivos estratégicos, da perspetiva financeira, da AGRITERRAS.  
Perspectiva do Cliente 
 Identificamos como objetivos da AGRITERRAS para a perspectiva do cliente os 
seguintes: celebrar contratos de arrendamento com terceiros; venda de propriedades 
quando atingirem uma valorização de mercado ideal e ser transparente com os 
investidores/ clientes.  
As medidas de desempenho determinadas para cada objetivo da perspectiva do 
Cliente foram: a receita líquida de venda de produtos agrícolas – arrendamento; a 
receita líquida de venda de produtos agrícolas – venda de fazenda e o número de 
comunicações, relatórios e conferências realizadas. 
O BSC exige que os gerentes traduzam sua declaração de missão geral sobre o 
atendimento ao cliente em medidas específicas que refletem os fatores que realmente 
interessam aos clientes (Kaplan & Norton, 1992). 
A figura 2 aborda a estrutura de tradução da estratégia em termos operacionais 
para a perspectiva do cliente. Iniciativas como a de transformar as propriedades rurais 
com investimentos, infraestrutura e tecnologia dessa perspectiva consiste em melhorar 
a qualidade de seus produtos com vistas a atrair mais clientes, alcançando metas como 
o “aumento da receita líquida com arrendamentos em X%” e o “aumento da receita 
líquida com a venda de propriedades em X%”. 
PERSPECTIVA DO CLIENTE 
OBJETIVOS MEDIDAS INICIATIVAS METAS 
Celebrar contratos de 
arrendamento com terceiros. 
Receita Líquida de 





Transformação de propriedades rurais 
com investimentos, infraestrutura e 
tecnologia. 
Aumento da Receita 
Líquida com 
Arrendamentos em X%. 
Venda de propriedades 
quando atingirem uma 
valorização de mercado ideal. 
Receita Líquida de 
Venda de Produtos 
Agrícolas - Venda de 
Fazenda. 
Aumento da Receita 
Líquida com a venda de 
propriedades em X%. 







Divulgação objetiva de resultados por 
meio da elaboração de webcasts e 
conferências. 
Realização de X 
conferências e webcasts, 
relatórios e 
comunicações. 
Figura 2. Organização dos objetivos estratégicos, da perspetiva de clientes, da AGRITERRAS.  
Perspectiva de Processos Internos 
 Como objetivos da perspectiva de processos internos, identificamos os 





técnicas agrícolas de excelência; aumentar a produtividade operacional; mitigar riscos 
climáticos e de culturas; controlar doenças e pragas em safras e gado.  
As medidas de desempenho determinadas para cada objetivo da perspectiva 
processos internos foram: a rentabilidade das culturas implementadas; percentual de 
desperdícios relativos ao processo de plantio, colheita e mão-de-obra; a quantidade de 
PPR’s1 atribuídos a empregados; o número de perdas de culturas e o montante de 
perdas de safras e gados por motivo de doenças e pragas.  
De acordo com Kaplan e Norton (1992) é muito importante a empresa definir o 
que fazer internamente para alcançar a satisfação do cliente, haja vista que a satisfação 
do cliente deriva de processos internos, como também de decisões e ações tomadas 
em toda a companhia. Os gestores devem dispensar total atenção aos processos 
internos críticos que viabilizam o atendimento das expectativas dos clientes. 
A Figura 3 discrimina a estrutura de tradução da estratégia em termos 
operacionais para a perspectiva de processos internos. Algumas iniciativas dessa 
perspectiva como a utilização de sementes geneticamente modificadas e de alto 
rendimento, contratação de prestadores de serviço de qualidade e diversificação 
geográfica e produtiva de propriedades rurais são iniciativas que melhoram os 
processos internos de produção da AGRITERRAS, trazendo consequentemente o 
alcance de metas como o “aumento da produtividade em X% em relação ao ciclo 
anterior”, o “limite de X% de perdas nas colheitas” e o “aumento de X% da rentabilidade 
das culturas”. 
PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS 
OBJETIVOS MEDIDA INICIATIVAS METAS 





Introdução de atividade agrícola e 
desenvolvimento da sua produtividade e 
infraestrutura; introdução de atividades 
agropecuárias; transformação de 
propriedades rurais em pastagens ou 
implementação de atividades agrícolas, 
tais como grãos, cana de açúcar, 
pastagem e floresta; transformação de 
pastagens em propriedades agrícolas 
mais produtivas como plantação de cana 
de açúcar; alteração de produção de 
propriedades rurais para atividades 
agrícolas mais rentáveis por meio de 
cultura e tecnologia. 
Aumento de X% da 
rentabilidade de culturas. 
Implementar tecnologia e 




ao processo de plantio, 
colheita e mão-de-obra. 
Sementes geneticamente modificadas e 
de alto rendimento, técnicas de 
semeadura direta, maquinário, otimização 
de rendimento da produção através da 
rotação de cultura, irrigação, uso de 
fertilizantes e agrotóxicos. 
Implementar mais X% de 
sementes de alto 
rendimento e de técnicas 
de excelência em relação 
ao ciclo passado. 
                                                          
1 O PPR é um tipo de remuneração variável utilizada pela companhia no sentido de alinhar as suas estratégias à 
produtividade de seus funcionários, uma vez que esta remuneração só é paga nos casos em que metas pré-estabelecidas 






Aumentar a produtividade 
operacional. 
Quantidade de PPR’s 
atribuídos a 
empregados. 
Contratação de prestadores de serviços 
desejados com serviço de qualidade, 
investimento em tecnologias modernas e 
na aplicação de melhores práticas 
agrícolas. 
Aumento da produtividade 
em X% em relação ao 
ciclo anterior. 
Mitigar riscos climáticos e de 
culturas. 
Nº de perdas de 
culturas. 
Diversificação geográfica e produtiva de 
nossas propriedades rurais, 
monitoramento e antecipação de 
condições meteorológicas severas. 
Limite de X% de perdas 
na colheita. 
Controle de doenças e pragas 
em safras e gado. 
Montante de perdas de 
safras e gados por 
motivo de doenças e 
pragas. 
Utilização de cal, fertilizantes, pesticidas e 
sementes de fornecedores locais e 
internacionais. 
Redução em X % de 
doenças e pragas. 
Figura 3. Organização dos objetivos estratégicos, da perspetiva de processos internos, da AGRITERRAS.  
Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento 
 Como objetivos da perspectiva de aprendizagem e crescimento para a 
AGRITERRAS, identificamos os seguintes: maximizar a infraestrutura nas propriedades 
e região; otimizar o rendimento e produtividade das propriedades rurais; atrair e 
desenvolver pessoas; satisfação e retenção do empregado.  
As medidas determinadas para cada objetivo dessa perspectiva foram: número 
de infraestruturas implantadas; percentual de crescimento de produtos colhidos e em 
perfeito estado para comercialização; número de bolsas de estudo patrocinadas e 
número de colaboradores capacitados e índice de rotatividade de trabalhadores.  
Segundo Kaplan e Norton (1992) os objetivos para o sucesso continuam 
mudando. Uma competição global intensa exige que as empresas façam melhorias 
contínuas em seus produtos e processos existentes e tenham a capacidade de introduzir 
produtos totalmente novos com recursos expandidos.  
A Figura 4 revela a estrutura de tradução da estratégia em termos operacionais 
para a perspectiva de aprendizagem e crescimento. Iniciativas dessa perspectiva como 
o fornecimento de treinamentos para líderes empresariais, desenvolvimento de bolsas 
de estudo para cursos de graduação, e incentivos aos colaboradores para a busca da 
melhor rentabilidade de investimentos são práticas que podem contribuir para a 
aprendizagem e desenvolvimento de pessoas, como também para o crescimento da 
corporação, colaborando para o atingimento de metas como “qualificar e desenvolver 
100% dos colaboradores” e “aumento de X% do salário ou pacote de benefícios e 
redução de X% da rotatividade de empregados”. 
PERSPECTIVA DE APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO 
OBJETIVOS MEDIDAS INICIATIVAS METAS 
Maximizar a infraestrutura 
nas propriedades e região. 
Nº de infraestruturas 
implantadas. 
Investimento no desenvolvimento da 
infraestrutura logística, em centros de 
distribuição, em estruturas de armazenagem e 
polos consumidores. 






Otimizar o rendimento e a 
produtividade das nossas 
propriedades rurais. 
Percentual de 
crescimento de produtos 
colhidos e em perfeito 
estado de 
comercialização. 
Investimento em infraestrutura, tecnologia e 
técnicas agrícolas. 
Aumento do rendimento e 
produtividade de nossas 
propriedades em X%. 
Atrair e desenvolver 
pessoas. 
Nº de bolsas de estudo 
patrocinadas e nº de 
colaboradores 
capacitados. 
Política de remuneração baseada nas 
melhores práticas de mercado obtidas por 
pesquisas periódicas; pagamento de bônus e 
participação nos resultados da companhia a 
determinados colaboradores para médio prazo; 
outorga de opções de compra de suas ações 
aos membros de sua administração, para longo 
prazo, para a retenção de profissionais 
qualificados; treinamentos in company para 
seus líderes; desenvolvimento de bolsas de 
estudos para cursos de graduação, pós-
graduação e outros. 
Qualificar e desenvolver 
100% dos nossos 
colaboradores. 
Satisfação e retenção do 
empregado. 
Índice de rotatividade de 
empregados e número de 
aumento de salários. 
Incentivar os colaboradores a buscar a melhor 
rentabilidade dos investimentos e projetos 
desenvolvidos, de forma a alinhar os interesses 
destes com os nossos. Em uma perspectiva de 
curto prazo, buscamos obter tal alinhamento 
por meio de salários e pacote de benefícios 
compatíveis com o mercado. Adoção de 
política de benefícios como assistência 
médica, assistência odontológica, seguro de 
vida, vale refeição, vale alimentação, refeitórios 
próprios, transporte e moradia nas respectivas 
unidades de produção, subsídios para custeio 
de pós-graduação, MBA e idiomas. 
Aumento de X% do salário 
ou pacote de benefícios e 
redução de X% da 
rotatividade de empregados. 
Figura 4. Organização dos objetivos estratégicos, da perspetiva de aprendizagem e crescimento, da AGRITERRAS.  
 
 
Perspectiva de Sustentabilidade 
Os objetivos identificados para a perspectiva de sustentabilidade foram os 
seguintes: fazer com que toda a cadeia agrícola seja sustentável; mitigar e minimizar os 
impactos ambientais negativos; promover a melhoria contínua do meio ambiente; 
segurança e qualidade de vida, e desenvolvimento social. 
As medidas de desempenho determinadas para cada objetivo respectivamente 
foram: número de problemas ambientais causados pelas atividades da companhia; a 
quantidade de resíduos não reciclados; quantidade de áreas degradadas recuperadas; 
número de faltas de empregados por motivo de saúde e número de reclamações dos 
alojamentos e taxas de vulnerabilidade social das regiões.  
Para Bieker (2005) semelhante ao conceito tradicional do BSC, a definição de 
uma estratégia de sustentabilidade no nível corporativo parece vital, porque dentro de 
cada perspectiva dos objetivos do SBSC, medidas e indicadores de desempenho 
precisam ser definidos. A percepção que a companhia tem a respeito do pertencimento 
das práticas de sustentabilidade ao seu negócio consiste na seguinte declaração: 
Vê a sustentabilidade como algo mais do que cumprir as leis ambientais, que faz 
parte do negócio, e não só quando vende terras, mas também quando compra, 
também observam se as terras em que vão investir estão regulares no sentido 





empresa como para a comunidade, no sentido de levar desenvolvimento 
econômico e social às regiões em que atuam. A companhia e todos os 
colaboradores, seja para comprar ou vender terras, têm sempre em mente a 
questão da sustentabilidade, pensando sempre nesse fator em qualquer ação, 
seja no sentido estratégico ou não, tendo a sustentabilidade como um dos pilares 
de seu negócio. A empresa presa muito pelas questões de sustentabilidade. 
 
A Figura 5 contempla a estrutura de tradução da estratégia em termos 
operacionais para a perspectiva de sustentabilidade. As iniciativas dessa perspectiva 
como reciclagem de resíduos, conscientização e envolvimento de colaboradores e 
comunidade local representam atitudes que contribuiem para a sustentabilidade e para 
o desenvolvimento sustentável, e são uma boa forma para se alcançar o objetivo 
estratégico de sustentabilidade de “mitigar e minimizar os impactos ambientais 
negativos”. 
PERSPECTIVA DE SUSTENTABILIDADE 
OBJETIVOS MEDIDAS INICIATIVAS METAS 
Fazer com que toda a cadeia 
agrícola seja sustentável. 
Nº de problemas 
ambientais causados 
pelas atividades da 
companhia. 
Controle e avaliações sobre atividades e 
serviços, trabalho junto aos órgãos 
governamentais e não governamentais e 
atendimento da legislação ambiental. 
Diminuição de X% dos 
impactos negativos ao 
meio ambiente. 
Mitigar e minimizar os 
impactos ambientais 
negativos. 
Quantidade de resíduos 
não reciclados. 
Reciclagem de resíduos, conscientização 
e envolvimento de colaboradores e 
comunidade local. 
Reciclagem de X% de 
nossos resíduos. 
Promover a melhoria contínua 
do meio ambiente. 
Quantidade de áreas 
degradadas 
recuperadas. 
Investimento em tecnologias e práticas 
conservacionistas do solo como plantio 
direto, rotação de culturas, sistema de 
integração lavoura pecuária e instituição 
de corredores ecológicos. 
Investimento de X reais 
em tecnologias e práticas 
conservacionistas. 
Segurança e qualidade de 
vida. 
N° de faltas de 
empregados por 
motivos de saúde; nº de 
reclamações dos 
alojamentos. 
Acompanhamento das obrigações 
trabalhistas e previdenciárias; condições 
adequadas de trabalho; moradia, 
alojamentos; equipamentos de proteção 
individual; assistência médica; assistência 
odontológica; gestão de riscos ligado ao 
trabalho. 
Melhorias em X% de 
nossos alojamentos; 
investimento de X reais 
em assistência médica e 
odontológica. 
Desenvolvimento Social. Taxas de 
vulnerabilidade social. 
Dinamização das economias regionais 
refletida na criação de emprego e renda 
para a população do campo; melhorias no 
entorno de suas propriedades, como 
construção de escolas, implementação de 
rede elétrica, e geração de empregos 
locais; realização de ações sociais com 
crianças e adolescentes das escolas da 
região em que atua nos estados de Goiás, 
Bahia e Maranhão. 
Implantação de X projetos 
sociais nas comunidades. 
Figura 5. Organização dos objetivos estratégicos, da perspetiva de sustentabilidade, da AGRITERRAS.  
 A identificação e o alinhamento dos fatores estrategicamente relevantes são o 
principal passo para a a criação de um BSC, como também de um SBSC, pois essa 
etapa consiste na tradução da estratégia expressa verbalmente em objetivos e 






3.2. Mapa Estratégico 
 A partir do levantamento da visão, missão, estratégia, objetivos estratégicos e 
características, como também da análise de relevância estratégica da sustentabilidade 
da AGRITERRAS chegamos à construção do seguinte resultado de projeto de mapa 
estratégico para a corporação:   
Figura 6. Projeto de Mapa Estratégico da AGRITERRAS. 
Segundo Krstić et al., (2014) o resultado do processo de formulação do SBSC 
pode ser apresentado graficamente usando o mapa estratégico. Assim, os resultados 
demonstram por meio do mapa estratégico acima que para a integração dos aspectos 
de sustentabilidade da AGRITERRAS no BSC, optou-se por criar além das quatro 
perspectivas tradicionais de um BSC, uma nova e quinta perspectiva para a gestão da 
sustentabilidade pelo fato dos objetivos de sustentabilidade levantados não 
apresentarem características econômicas, entretanto são de grande relevância 
estratégica para o negócio (Figge et al., 2002). Butler et al., (2011) também reforça a 





revela que a empresa possui a sustentabilidade como um valor organizacional. Assim, 
além de todos os objetivos estratégicos identificados para as quatro perspectivas 
tradicionais do BSC, contempla-se a determinação de cinco objetivos estratégicos para 
a perspectiva de sustentabilidade que aborda questões nas dimensões ambiental e 
social.  
Vizualizando o mapa estratégico da AGRITERRAS, podemos perceber de forma 
clara e rápida a relação de causa e efeito entre cada perspectiva e principalmente as 
possíveis influências estratégicas que os aspectos de sustentabilidade poderiam gerar 
nas demais perspectivas, corroborando o estudo de Bieker (2005).  
Na mesma linha do estudo de Krstić et al., (2014), observamos e demonstramos 
como os níveis mais baixos de fatores-chave de sucesso poderão contribuir para o 
atingimento de metas e perspectivas de nível superior. Desta forma podemos destacar 
essas relações no mapa estratégico da AGRITERRAS, por exemplo: a segurança e 
qualidade de vida (que é um objetivo da perspectiva de sustentabilidade) leva a uma 
satisfação e retenção do empregado (impactando a perspectiva de aprendizado e 
crescimento), como também pode aumentar a produtividade operacional a que faz parte 
da perspectiva de processos internos.  
 
4. Análise e Discussão dos Resultados 
Os resultados indicam que o alinhamento estratégico da sustentabilidade ao 
negócio de uma organização é possível a partir da identificação da relevância 
estratégica de aspectos de sustentabilidade em que a organização está envolvida. Para 
tal, analisa-se se as questões de sustentabilidade possuem ou não características 
econômicas e qual o seu impacto em termos de mercado, a partir do qual pode-se optar 
pela forma integrada pelo modelo tradicional do BSC, que se apresenta com grande 
potencial para essa tarefa.  
O estudo de caso também demonstra que um SBSC poderia proporcionar a 
oportunidade para AGRITERRAS de agregar em uma única ferramenta as tarefas de 
comunicação de seus objetivos estratégicos e metas aos seus funcionários e a toda a 
organização, como também a de medir os seus desempenhos em várias dimensões de 
seu negócio, haja vista que atualmente a corporação utiliza três ferramentas separadas 
para tais finalidades, quais sejam o relatório de sustentabilidade, pesquisa de clima 
organizacional, e sistema de informação. Portanto, eis aí uma das vantagens que um 
SBSC poderia proporcionar à corporação. 
Os resultados indicam que um aspecto importante a considerar na construção 
de um SBSC é a personalidade da corporação. É muito importante analisar algumas 





sustentabilidade, seus valores organizacionais, a cultura e estrutura organizacional, a 
aceitação da direção geral, o processo de planejamento estratégico, entre outras; haja 
vista que a empresa objeto do estudo é uma empresa do setor primário em que suas 
atividades estão intimamente e principalmente ligadas às questões ambientais, sendo 
essa questão indispensável para o funcionamento do négócio, tornando-se 
estrategicamente relevante. Já para outras empresas de setores mais tradicionais do 
mercado como os setores da indústria e do comércio, o processo pode ser bem 
diferente, o que hipoteticamente sugere a criação de um BSC diferente. Daí que 
conforme Kaplan e Norton (1993) recomendam, o BSC foi adequado e personalizado 
para a AGRITERRAS.  
Além disso, o estudo de caso demonstra que uma empresa pode ter muitas 
informações úteis e estratégicas espalhadas e dispersas pela empresa em vários 
formatos como em documentos públicos, relatórios, apresentações institucionais, 
conferências e sites, que ao serem identificadas e organizadas em estruturas como o 
BSC, permitem clarear a visão de gestores, colaboradores e também de potenciais 
investidores de forma mais rápida e simplificada conforme argumenta Kaplan e Norton 
(1992). Isto pode gerar vantagens competitivas e abrir um leque de possibilidades de 
atuação, gestão e investimento que antes estavam ocultas ou desconhecidas aos seus 
usuários. Também pode despertar as companhias para questões que nunca foram 
discutidas ou pensadas e que precisam de mais atenção. No caso particular deste 
estudo de caso, os documentos analisados constituíram uma fonte de dados de grande 
relevância e qualidade. 
Os resultados também trazem evidências de que há muitos motivos para a 
criação e implementação de um SBSC como, por exemplo, permite que a 
sustentabilidade possa ser gerida estrategicamente de uma forma geral. Assim 
possibilita a contemplação das consequências das iniciativas sociais e ambientais nos 
resultados financeiros das corporações como também a compreensão dos impactos das 
atividades empresariais no ambiente interno e externo (Lee & Saen, 2012), realçando 
seus impactos subjacentes dentro e fora das corporações. O estudo sugere que há a 
possibilidade de conciliar desenvolvimento sustentável com desenvolvimento 
econômico e financeiro, e o mais importante: de forma estratégica 
 
5 Conclusões 
O objetivo principal deste estudo foi investigar como se constroi um SBSC de 
forma que pudessemos evidenciar, construir e propor um projeto de Sustainability 





terras agricultáveis e com foco na aquisição, desenvolvimento, exploração e 
comercialização de propriedades rurais com aptidão agropecuária.  
A sustentabilidade pode ser alinhada à gestão estratégica de uma empresa por 
meio de um SBSC, desde que seja considerada como agente de mudança, como um 
ativo intangível com a capacidade de proporcionar vantagens competitivas, e sobretudo 
compartilhadas, a longo prazo, e ainda, que seus benefícios possam ser mensurados,  
A implementação de um SBSC proporcionou benefícios, quais sejam a tradução 
da estratégia em termos operacionais; a organização de objetivos estratégicos; a 
visualização ágil, equilibrada e ampla de um negócio em termos estratégicos e 
operacionais aos gestores e investidores; a facilitação da comunicação e compreensão 
da estratégia, de objetivos estratégicos e metas a toda a companhia; a compreensão da 
relevância estratégica da sustentabilidade; as possíveis causas e efeitos que a 
sustentabilidade pode refletir em vários contextos organizacionais; e principalmente, a 
mensuração dos resultados trazidos por meio da gestão de práticas ambientais, socias 
e econômicas.  
Percebeu-se que a personalidade de cada organização tem grande influência na 
criação de um SBSC, haja vista que sua visão, missão, valores, cultura, estratégia e 
modelo de negócios são fatores individuais que vão conduzir todo o processo de criação 
de um SBSC. Portanto, podemos dizer que há vários motivos para a implementação de 
um SBSC. Essa ferramenta pode ser um ponto de partida para que os temas 
sustentabilidade e desenvolvimento sustentável com os seus vários aspectos possam 
realmente amadurecer e gerar resultados realmente significativos para a sociedade e 
para as empresas. 
Acredita-se que este estudo pode colaborar de duas maneiras para o campo 
acadêmico. Primeiro, pode incentivar e sucitar maiores discussões e descobertas 
acerca da criação, função e efetividade de um SBSC. Segundo, levanta questões sobre 
o gerenciamento estratégico, de desempenho e principalmente das questões de 
sustentabilidade num dos setores econômicos mais importantes, no que diz respeito à 
responsabilidade sobre a satisfação da necessidade alimentícia do mundo, que é o setor 
agropecuário.  
O modelo de SBSC apresentado poderá servir de modelo a outras empresas, 
devidamente adaptado às suas carateristicas. 
O estudo teve como a escasses de estudos e literatura acerca do assunto central 
desse projeto, particularmente estudos do Brasil. No que diz respeito a estudos no 
âmbito de empresas do setor primário, não encontramos nenhum estudo referente ao 
assunto, apesar de ser um setor muito importante para o país, haja vista que é um setor 





também limitações associadas à metodologia usada – estudo de caso – não podendo 
as conclusões ser generalizadas, são especificas do caso estudado. 
Apresentamos como sugestão para futuras investigações a realização de mais 
estudos sobre o tema em questão nomeadamente no Brasil, principalmente no setor 
agropecuário. Sugerimos investigações sobre as diversas formas e arquiteturas de 
integração da sustentabilidade no BSC, sobre os reais impactos da implementação do 
SBSC a longo prazo em uma empresa, como também estudos que permitam identicar 
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